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Современные тенденции к глобализации эко-
номики обусловили изменение характера конку-
рентоспособности и источников конкурентных 
преимуществ на региональных рынках. Местные 
компании оказались перед необходимостью кон-
курировать на рынке с крупными международны-
ми игроками, имеющими несравнимо большие 
ресурсы для поддержания конкурентной борьбы.  
Сложившаяся ситуация сформировала пред-
посылки к развитию интеграционных процессов, 
позволяющих объединить ресурсы и усилия не-
скольких предприятий для создания совместных 
конкурентных преимуществ, и, следовательно, 
повышению конкурентоспособности на рынке. 
Основными мотивами интеграции, оказывающими 
влияние на конкурентоспособность взаимодейст-
вующих предприятий, являются операционные, 
финансовые, стратегические.  
Ключевые преимущества бизнеса могут быть 
сформированы путем выбора и координации уси-
лий наиболее эффективных партнеров на протя-
жении всей цепи их взаимодействия от начального 
поставщика до конечного потребителя, что обу-
словило появление концепции SCM (Supply Chain 
Management) – управление цепями поставок.  
Данная концепция сформировалась на основе 
интеграционного подхода в логистике и предпола-
гает, что производственное предприятие не явля-
ется независимым от внешней среды образовани-
ем, а представляет собой часть системы, связы-
вающей цепочку «источники сырья – производст-
во – отгрузка конечному пользователю». 
Существующие подходы к стратегическому 
взаимодействия предприятий на рынке разрабаты-
ваются в рамках стратегического менеджмента. 
Тем не менее, ввиду особенности сферы исследо-
вания они не уделяют должного внимания опера-
тивным и тактическим приемам управления вза-
имной деятельностью партнеров, а главное – не 
учитывают основную специфику логистического 
управления – рассмотрение деятельности как по-
тока. Специфичность логистического объекта 
управления также ограничивает применение мно-
гих современных подходов при решении задач 
внутренней интеграции логистики, являющейся 
неотъемлемым условием внешней интеграции с 
партнерами.  
Современные тенденции развития логистики 
предполагают интеграционный подход к управле-
нию цепями поставок, основанный на комплекс-
ном рассмотрении всех операций, функций и про-
цессов, связанных с прохождением материального 
потока от поставщика сырья до конечного потре-
бителя продукции.  
В рамках анализа сути и содержания этой 
концепции рассмотрим особенности объекта 
управления – цепочку поставок. В современной 
научной литературе можно встретить различные 
подходы к трактовке данного понятия. 
Согласно терминологии Американской ассо-
циации по управлению запасами и производством 
(American Production and Inventory Control Society, 
APICS), цепочка поставок – это взаимосвязанная 
система отношений между поставщиками материа-
лов и услуг, охватывающая весь цикл трансформа-
ции материальных ресурсов из исходного сырья в 
конечные продукты и услуги, а также доставку этих 
продуктов и услуг конечному потребителю.  
В [8] приводится следующее определение: 
цепочка поставок – это глобальная сеть, которая 
преобразует исходное сырье в продукты и услуги, 
необходимые конечному потребителю, используя 
спроектированный поток информации, материаль-
ных ценностей и денежных средств. 
Энциклопедический словарь «Управление ор-
ганизацией» приводит определение логистической 
цепи (Logistical (supply) chain), которую рассматри-
вает как множество звеньев логистической системы 
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(юридических или физических лиц) от поставщика 
материальных ресурсов до конечного потребителя 
готовой продукции, линейно упорядоченное с це-
лью анализа или синтеза определенного набора ло-
гистических функций и издержек [5]. 
Д. Уотерс [4] дает следующие определения 
этого понятия: цепь поставок – последователь-
ность событий, предназначенных для удовлетво-
рения потребностей потребителей. Там же отмеча-
ется, что в зависимости от акцента рассмотрения 
цепочек поставок в литературе используются раз-
личные названия (логистический канал, цепочка 
ценности, цепь спроса, процесс), тогда как тради-
ционное название «цепочка поставки» характери-
зует в большей мере процесс перемещения мате-
риалов, в связи с чем он приводит второе опреде-
ление этого понятия. А именно – цепь поставок 
состоит из ряда видов деятельности и организа-
ций, через которые материалы проходят во время 
своего перемещения от поставщиков начального 
уровня до конечных потребителей. 
С точки зрения логистики логистический ка-
нал рассматривается как частично упорядоченное 
множество различных посредников, осуществ-
ляющих доведение материального потока от кон-
кретного производителя до его потребителей. 
Множество является частично упорядочен-
ным до тех пор, пока не сделан выбор конкретных 
участников процесса продвижения материального 
потока от поставщика к потребителю. После этого 
логистический канал преобразуется в логистиче-
скую цепь.  
Логистическая цепь – это линейно упорядо-
ченное множество физических и/или юридических 
лиц, осуществляющих логистические операции по 
товародвижению и доведению материального и 
сопутствующих ему потоков до конечного потре-
бителя [2]. 
Схожее определение цепи приведено в [3], где 
логистическая цепь рассматривается как линейно 
упорядоченное множество физических и/или юри-
дических лиц (поставщика, посредников, перевоз-
чиков и др.), непосредственно участвующих в до-
ведении конкретной партии продукции до потре-
бителя. Там же определено, что логистическая 
цепь, являясь подмножеством логистического ка-
нала, согласно современной концепции должна 
обладать высоким уровнем групповой интеграции, 
упорядоченностью функций ее эшелонов, устой-
чивостью субординационных связей между ними, 
предметно-ценностными единством на основе об-
щей цели (получение прибыли путем максималь-
ного удовлетворения требований потребителя). 
Таким образом, выбор логистической цепи 
предполагает выбор конкретных участников про-
цесса. Следует отметить, что логистическая цепь 
является как объектом управления в целом, так и 
каждая из логистических функций на различных 
участках этапов логистической цепи может быть 
самостоятельным объектом управления. В этом 
случае можно говорить о фрагментарном логисти-
ческом подходе. 
На рис. 1 представлена модель, иллюстри-
рующая соотношение логистического канала и 
логистической цепи.  
Как показано на рис. 1 на каждом уровне ло-
гистического канала происходит выбор участника 
логистической цепи. Таким образом, при форми-
ровании логистической цепи большое значение 
приобретают критерии выбора и оценки участни-
ков. Одним из наиболее значимых критериев явля-
ется вклад участника в добавленную ценность.  
В этой связи интерес также представляет кон-
цепция цепочки создания ценности (Value Chain), 
предложенная М. Портером в 1985 году. Модель 
цепочки создания ценности позволяет проанализи-
ровать действия фирмы по созданию ценности и 
созданию конкурентного преимущества. Цепочка 
ценности компании-производителя входит в систе-
му хозяйственной деятельности, которая начинается 
в цепочке ценности поставщиков и заканчивается в 
цепочках ценности компаний-потребителей или ди-
стрибьюторов, доставляющих продукцию конечно-
му потребителю. Таким образом, управление ценно-
стью должно распространяться на отраслевую це-































Рис. 1. Логистический канал и логистическая цепь 
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Одним из направлений развития данной кон-
цепции является понятие потока создания ценно-
сти, предложенного Вумеком Д.П. и Джонсом Д.Т. 
как основа создания бережливого предприятия [1]. 
Поток создания ценности определяется авторами 
как последовательность действий (процесс), необ-
ходимых для доведения товара или услуги от идеи 
до запуска в серию (через процессы разработки 
новой продукции и от заказа до отгрузки потреби-
телю (через процесс выполнения заказа). Этапы 
процессов должны создавать ценность для потре-
бителя и образовывать непрерывный поток. 
Вообще в современной зарубежной литерату-
ре ценность рассматривается как один из ключе-
вых элементов логистической цепи. Так, в [6] от-
мечено, что цель управления цепями поставок – 
создание ценности для организаций, являющихся 
участниками цепи поставок, с особым акцентом на 
конечном потребителе в этой цепи поставок. Ав-
торами предложен подход к созданию «новых и 
усовершенствованных» цепей поставок в качестве 
«систем формирования ценности». 
Авторы данного подхода определяют, что 
цепь поставок охватывает все организации и виды 
деятельности, связанные с перемещением и преоб-
разованием товаров, начиная со стадии сырья и 
исходных материалов и заканчивая доставкой го-
товых продуктов конечному пользователю, а так-
же связанные со всем этим информационные по-
токи. Материалы и информация перемещаются 
вверх и вниз по цепи поставок. 
Таким образом, анализируя труды отечест-
венных и зарубежных специалистов, можно отме-
тить, что в настоящее время наблюдается равно-
значное использование таких терминов, как «логи-
стическая цепь/цепочка», «цепь поставок». 
Кроме того, распространение процессного 
подхода и появление новых информационных тех-
нологий, способствующих более эффективной ко-
ординации совместной деятельности, предопреде-
лили появление новых концепций управления 
взаимодействием партнеров. И. Селен и Ф. Соли-
ман предложили концепцию управления цепочкой 
спроса (DCM – Demand Chain Management), в ос-
нове которой лежит идея объединения процесса 
управления цепочкой поставок с процессом управ-
ления взаимоотношениями с клиентами [7]. По-
добное объединение позволяет обеспечить коор-
динацию между созданием спроса на рынке, полу-
чением заказа от клиента и определением структу-
ры поставщиков и субпоставщиков в зависимости 
от специфики покупательского спроса (в том чис-
ле в зависимости от требований конкретного по-
купателя).  
Эффективность координации такой цепочки 
партнеров должна оцениваться, в том числе, на 
основе определения эффективности взаимодейст-
вия партнеров и их ориентированности на удовле-
творение потребностей клиентов сети. 
Управление цепями спроса изменяет направ-
ление информационного потока в традиционной 
системе поставок, передавая вверх по цепочке по-
ставок, к продавцам и производителям, информа-
цию о спросе на уровне магазина и ассортимент-
ной позиции. Это помогает достичь заметных ре-
зультатов, а именно: 
− Более точное прогнозирование спроса. 
− Эффективное руководство процессом про-
движения товара. 
− Синхронизация запросов магазина/склада. 
− Оптимизация прогноза заказов, совместная 
работа. 
− Рациональная система распределения. 
− Сокращение непроданного товара. 
− Повышение уровня обслуживания клиентов. 
− Сокращение товарно-материальных запасов. 
Таким образом, можно сделать вывод, что це-
почка спроса представляет собой цепочку поста-
вок, организованную по принципу вытягивающей 
системы, все решения в рамках которой иниции-
руются поведением конечных потребителей, их 
потребностей, желаний, проблем и образа жизни. 
В связи с развитием клиентоориентированных 
подходов к ведению бизнеса, в условиях преобла-
дания рынка потребителя отличие понятия «цепь 
спроса» от традиционного «цепь поставок» стано-
вится минимальной. Тем не менее, на фоне разви-
тия концепций цепей спроса, на наш взгляд во из-
бежание смешения этих понятий или же их проти-
вопоставления, необходимо рассматривать их как 
разновидности логистической цепи.  
Также можно отметить, что многие исследо-
ватели переходят сразу к определению понятия 
«управление логистической цепью», которое так-
же дает представление о сущности цепочки как 
объекте управления, но при этом может раскры-
вать и содержание процесса управления. 
Анализ подходов к определению понятия 
«управление логистической цепью», представлен-



















Рис. 2. Цепочка ценности отрасли 
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литературе, позволяет сделать вывод, что логисти-
ческая цепь представляет собой систему, элемен-
тами которой различные специалисты называют: 
− последовательность событий; 
− форму организации и координации произ-
водства и межпроизводственного взаимодействия; 
− совокупность логистических систем фирм; 
− системно взаимосвязанные деятельность, 
процессы и ресурсы; 
− организации и виды деятельности; 
− поток информации, материалов и услуг; 
− товарный поток; 
− бизнес-процессы; 
− отношения/взаимоотношения. 
Подход к представлению элементов логисти-
ческой цепи, на наш взгляд, является ключевым в 
понимании природы самой цепи, а главное, в раз-
работке подходов управления ею. 
Анализируя данные подходы, можно предло-
жить следующую их классификацию, представ-
ленную в табл. 1.  
Как показано в табл. 1, предлагается выделе-
ние трех основных подходов к определению и по-
ниманию природы логистической цепи:  
− потоковый подход; 
− функционально-процессный; 
− организационный. 
Каждый из выделенных подходов имеет свои 
преимущества и ограничения применения в управ-
лении логистическими цепями. Рассмотрим их 
более подробно. 
Потоковый подход предполагает рассмотре-
ние логистической цепи как материального потока 
и соответствующих ему финансовых и информа-
ционных потоков. Такое представление цепи соот-
ветствует методологии логистики, что позволяет 
также представить логистическую цепь как после-
довательность логистических систем отдельных 
предприятий или макрологистическую систему. В 
рамках данного подхода для управления цепью 
возможно использование инструментов и методов 
логистики. Достоинством данного подхода являет-
ся то, что он предполагает непрерывность потоков, 
а, следовательно, и управления ими на протяжении 
всей цепи от первого поставщика до конечного 
потребителя. Тем не менее, несмотря на то, что 
потоковая модель логистической цепи предполага-
ет непрерывность управления на всем ее протяже-
нии, на практике достижение такой непрерывно-
сти ограничено присутствием в цепи множества 
отдельных предприятий, характеризующихся раз-
личной степенью зрелости своих логистических 
систем. Это ограничение особенно актуально в 
том случае, когда логистическая цепь на отдель-
ных своих участках является слобоинтегрирован-
ной. В этом случае каждое предприятие-участник 
рассматривает и управляет потоками только в 
рамках своей логистической системы, что ограни-
чивает возможности оптимизации всей логистиче-
ской цепи, заменяя её на субоптимизацию потока 
на отдельных участках цепи.  
Функционально-процессный подход в зави-
симости от принципов управления рассматривает 
в качестве объекта управления функции или про-
цессы. В настоящее время большую популярность 
в практике бизнеса приобретает процессный поход 
к управлению, в том числе и в логистических сис-
темах, который в большей степени отвечает требо-
ваниям обеспечения непрерывности управления за 
счет внутрисистемной интеграции. Тем не менее, 
применительно к логистике можно также говорить 
о некоторых ограничениях процессного подхода. 
Так, например, требуется согласование процессно-
го подхода с предметом изучения логистики – по-
токами, в частности в целях моделирования как 
логистических систем, так и логистических цепей. 
Организационный подход рассматривает логи-
стическую цепь как совокупность организаций, 
взаимосвязанных с различными хозяйственно-
правовыми отношениями, таким образом, объектом 
управления согласно данному подходу являются 
как сами предприятия – участники цепи, так и от-
ношения между ними. В рамках этого подхода 
предполагается определение состава цепи и его оп-
тимизация, координация действий участников, 
управление интеграционными процессами в цепи 
на основе различных соглашений между участни-
ками.  
Тем не менее, рассматривая логистическую 
цепь только как совокупность предприятий или 
логистических систем, необходимо отметить 
сложность координации юридически независимых 
предприятий, связанных хозяйственными отноше-
ниями. В этом случае необходимо рассматривать 
такие системообразующие элементы цепи как 
единство целей, взаимовыгодное сотрудничество 
участников цепи, приоритетность системной оп-
тимизации над оптимизацией ее отдельных эле-
ментов. 
На наш взгляд, применительно к логистиче-
ской цепи корректнее говорить об управлении 
взаимоотношениями участников. Действительно, 
каждое предприятие в цепи поставок способно 
управляет своими взаимоотношениями с другими 
участниками на основе различных хозяйственно-
правовых отношений, начиная с краткосрочных 
договоров на поставку, соглашений о долгосроч-
ном сотрудничестве, вплоть до оформления сделок 
слияния и поглощения. 
Исходя из предложенной классификации, 
можно говорить о различных объектах управления 
в логистических цепях, представленных в табл. 2. 
Проанализировав выделенные подходы, мож-
но сделать вывод, что, несмотря на различное 
представление о логистической цепи, они не яв-
ляются взаимоисключающими. Так, модель логи-
стической цепи, совмещающая все три вышерас-
смотренных подхода, представлена на рис. 3. 
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Действительно, как показано на рис. 3, логи-
стическая цепь формируется по направлению по-
тока за счет согласования бизнес-процессов, реа-
лизуемых предприятиями – участниками цепи, и 
организации взаимодействия между ними на осно-
ве хозяйственно-правовых соглашений.  
Таким образом, наиболее полным представля-
ется следующее определение логистической цепи, 
объединяющее выделенные подходы. 
Логистическая цепь – система бизнес-
процессов, реализуемых в системе отношений 
взаимодействующих предприятий-партнеров, 
интегрированных в направлении потока от ис-
точников сырья до конечного потребителя.  
Таким образом, нами предлагается выделять в 
логистической цепи два взаимосвязанных объекта 
управления: систему бизнес-процессов и систему 
взаимодействия предприятий-партнеров – участ-
ников цепи. На наш взгляд, такой подход позволя-
ет наиболее полно учесть специфику и сложность 
логистической цепи как объекта управления. Так-
же при условии согласования положений процесс-
ного подхода с потоковым представлением дея-
тельности, характерным для логистической науки, 
представляется возможным согласование трех ра-
нее выделенных подходов к пониманию природы 
логистической цепи, а именно потокового, функ-
ционально-процессного и организационного. 
Предлагаемый подход обуславливает необхо-
димость разработки методологии объектно-
ориентированного управления логистическими 
цепями.  
При рассмотрении методологических основ 
управления логистическими цепями первоначаль-
но определим содержание и цели управления. 
В качестве целей управления логистическими 
цепями могут быть выделены: 
− обеспечение конкурентного преимущества 
организациям-участникам; 
− обеспечение выполнения требований потре-
бителя при оптимальных затратах ресурсов по 
всей цепи; 
− добавление ценности для потребителей и 
всех заинтересованных сторон; 
− обеспечение наиболее полного удовлетво-
рения конечного потребителя; 
  Таблица 1 
Потоковый подход Функционально-процессный подход Организационный подход 
Товарный поток 
Последовательность событий Совокупность логистических систем фирм 
Системно взаимосвязанные деятель-
ность, процессы и ресурсы 
Форму организации и координации произ-
водства и межпроизводственного взаимо-
действия 
Поток информации, 
материалов и услуг 
Организации и виды деятельности 
Бизнес-процессы/процессы 
Отношения/взаимоотношения с поставщи-
ками и покупателями 
 
Таблица 2 
Подход к представлению  
цепи 
Объект управления  




ные и финансовые потоки  
Сложность обеспечения единых подхо-
дов к управлению на стыках логистиче-
ских систем различных предприятий 
Функционально-процессный 
подход 
Функции или бизнес-процессы 
Несогласованность методологии про-
цессного управления с объектами 
управления логистики – потоками 
Организационный подход 
Предприятия и взаимоотноше-
ния между ними 
Сложность координации деятельности 














процессы поток предприятия 
 
Рис. 3. Модель логистической цепи 
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− обеспечение сокращения затрат, получения 
большей прибыли и улучшения качества обслужи-
вания клиентов; 
− достижение более высокой потребительской 
ценности при меньших издержках всей цепи по-
ставок в целом; 
− улучшение долгосрочной деятельности от-
дельных компаний и цепи поставок в целом. 
Применительно к объекту управления – взаи-
модействию между предприятиями – участниками 
цепи – управление рассматривается как интегра-
ция или координация организаций.  
Применительно к процессу (функциям или 
операциям) как объекту управление трактуется как: 
− упорядочение логистических операций; 
− интеграция (координация) бизнес-процессов 
(видов деятельности); 
− выполнение последовательных функций 
(организация, координация, планирование, испол-
нение и контроль). 
Обобщая вышеприведенные цели в рамках 
объектно-ориентированного управления логисти-
ческой цепью, можно сделать вывод, что целям 
управления системой бизнес-процессов отвечает 
добавление ценности и снижение затрат в рамках 
всей цепи, а также ориентация на удовлетворение 
требований клиентов. Целью управления системой 
отношений и взаимодействия участников является 
повышение конкурентоспособности отдельных 
участников и цепи в целом. 
Каждому объекту управления соответствует 
свой контур управления, содержащий специфиче-
ские методы, инструменты и подходы к управле-
нию, характерные для объектной области. Выде-
ленные контуры управления взаимосвязаны на 
стратегическом и оперативном уровне и взаимоза-
висимы, что не позволяет говорить об эффектив-
ности управления по одному объекту без учета 
другого. Таким образом, предлагаемая модель 
объектно-ориентированного управления логисти-
ческой цепью основана на выделении взаимосвя-
занных и взаимозависимых объектных областей, 
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